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Запропонована система підтримки прийняття управлінського рішення 
у складі системи управлінського обліку підприємства. Вона дозволяє про-
водити діагностику стану підприємства у режимі реального часу. Система 
проводить вибір множини оптимальних управлінських дій, враховуючи 
поточний стан підприємства, обмеження на використання ресурсів та зміну 
цілей управління. 
Ключові слова: система підтримки прийняття управлінських рішень, 
СППУР, управлінський облік, управління. 
Предложена система поддержки принятия управленческого решения в 
составе системы управленческого учета предприятия. Она позволяет про-
водить диагностику состояния предприятия в режиме реального времени. 
Система проводит выбор оптимального списка управленческих воздейст-
вий, учитывая текущее состояние предприятия, ограничения на использо-
вания ресурсов и изменений целей управления. 
Ключевые слова: система поддержки принятия управленческих решений, 
СППУР, управленческий учет, управление. 
General architecture of decision making system offered. This system helps 
management to make decision based on real time data.  
Key words: decision-making system of enterprise, managerial decision, 
management account 
Постановка проблемы. Система управленческого учета, в первую 
очередь, должна соответствовать требованиям внутренних пользовате-
лей предприятия и заложить фундамент для быстрого и эффективного 
принятия управленческого решения. В данный момент, среди систем 
управленческого учета основная масса предназначена для сбора, систе-
матизации данных и подачи их в некоторых необходимых разрезах. Ав-
торы данной работы считают, что помимо сбора и предоставления дан-
ных, система управленческого учета должна содержать систему под-
держки принятия управленческого решения (СППУР). 
 Данная система, по мнению авторов, должна 
____________________ 
 А. В. Островский, А. Г. Яковенко, 2011 
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осуществлять мониторинг работы предприятия в реальном времени, 
выявлять слабые места и вести диалог с управленцем, предлагая или 
запрашивая варианты выхода из сложившейся ситуации.  
Высокая степень динамичности внешней экономической среды 
предприятия, и значительные потери в случае принятия неверного 
управленческого решения, которые отражаются не только на состоянии 
предприятия, но и на связанных с ним звеньях экономики, заложили 
фундамент для роста значимости систем поддержки принятия решений. 
Анализ последних исследований и публикаций. Наиболее пер-
спективной формой СППР можно считать форму автоматизированного 
комплекса, способного за короткий промежуток времени учесть и про-
анализировать большое количество факторов [1-7;10;11].  
Среди актуальных направлений исследования в области СППР мож-
но выделить два основных: 
1. Унифицированные СППР: автоматизированные системы выбора 
оптимальных решений на основе анализа экспертных оценок, анализа 
финансового состояния предприятия, риска и управления чрезвычай-
ными ситуациями, моделирование технологического процесса [3–
7;10;11]. 
2. Специализированные СППР. Наиболее актуальным сегментом 
данного направления в Украине является исследование СППР в кризис-
ной ситуации («Кризис-Эксперт», «Сталкер») [1;2]. 
Перечисленные специализированные СППР позволяют доста-
точно эффективно определять вероятность банкротства, а также направ-
ления стратегического антикризисного управления предприятием в со-
стоянии потенциальной и реальной экономической несостоятельности,
 при этом не могут быть применены в целях принятия  тактиче-
ских решений, а также управления предприятием на ранних стадиях 
кризиса. Использование существующих СППР, разработанных  в смеж-
ных сферах управления и не адаптированных к условиям кризисного 
процесса, встречает сложности корректной  постановки задачи и интер-
претации результатов не достаточно подготовленным в сфере антикри-
зисного управления пользователем. 
Таким образом, проблема автоматизированной поддержки принятия 
решений остается не достаточно проработанной, так как не решены сле-
дующие основные части проблемы: 
–  диагностика стадий  кризисного процесса, предшествующих эко-
номической несостоятельности в унифицированных СППР; 
–  обоснование выбора оптимальных тактических и оперативных ан-
тикризисных мер,  эффективных на ранних стадиях антикризисного 
управления (до введения внешнего управления) [12]. 
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Цель. Целью данного исследования является выбор оптимальной 
архитектуры ССПУР для предприятия как комплекса и описание ее ос-
новных модулей. 
Опираясь на модель кризисной СППР [12], авторы разработали уни-
фицированную модель поддержки принятия управленческого решения 
на предприятии. 
Основной материал.  
Термины. Под кризисом будем понимать отклонение фактически 
наблюдаемых параметров функционирования предприятия от заранее 
заданных (плановых) значений показателей. Антикризисную устойчи-
вость будем рассматривать в двух аспектах: 
1. Достаточная степень управляемости предприятия.  
2. Достаточная степень гибкости предприятия. 
Под достаточной степенью управляемости предприятия будем 
понимать способность предприятия своевременно зафиксировать факт 
отклонения фактических значений параметров от плановых значений, 
проанализировать причину и разработать стратегию восстановления 
тренда устойчивого развития. Под достаточной степенью гибкости 
будем понимать способность предприятия оценить такие изменения в 
окружающей среде, которые требуют пересмотра и изменения плановых 
параметров развития. 
В рамках исследования систем управленческого учета и создания 
общей архитектуры системы управленческого учета, которая была бы 
актуальна в нынешних условиях Украины, создана архитектура СППУР, 
которая должна стать неотъемлемой частью системы управленческого 
учета.  
Структура СППУР предприятия, по мнению авторов должна иметь 
такой вид (рис.1): 
Модуль диагностики  состояния предприятия выполняет  оценку 
текущего  состояния исследуемого объекта на основе отдельных  пока-
зателей. Далее модуль принимает решение какому из модулей передать 
входящие параметры и какую информацию необходимо еще запросить у 
пользователя.   
В основу модуля положена разработанная авторами модель диагнос-
тики, реализована в виде искусственной нейронной сети обратного рас-
пространения. 
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Рис. 1. Общая архитектура Системы Поддержки Принятия Управленче-
ского Решения 
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где D – диагноз предприятия ; Njk – реакция j-го нейрона k-го слоя;  
vkij – вес связи от  i-го входа к  j-му нейрону k-го слоя; Skj – смещение 
 j-го нейрона k-го слоя; Ii – реакция i-го входа. Разработанная математическая модель диагностики промышленного 
предприятия в отличие от существующих аналогов, отражает взаимо-
связь между показателями, характеризующих эффективность отдельных 
механизмов противостояния негативным изменениям в окружающей и 
внутренней среде предприятия (входными параметрами модели), и 
уровнем его антикризисной устойчивости (выходным показателем мо-
дели). Количественные характеристики этой взаимосвязи (vkij и Skj) ус-
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тановлены экспериментально в процессе обучения нейронной сети ме-
тодом обратного распространения ошибки [8].  
По результатам анализа модуль диагностики состояния предприятия 
передает данные для работы в модуль восстановления устойчивости 
предприятия (если наблюдаются процессы, которые можно классифи-
цировать как кризисные), модуль обеспечения устойчивого развития 
(если изменения не классифицируются как кризисные), модуль выбора 
проекта санации (если параметры достигли критического значения). 
Если при диагностике состояния предприятия и анализе внутренних и 
внешних изменений не найдено отклонений, модуль сообщает об этом 
пользователю и продолжает диагностику. 
Модуль восстановления устойчивости предприятия. В случае, 
если модуль диагностики состояния зафиксировал отклонение и, про-
анализировав его, принял решение о том, что в данном случае – степень 
влияния параметров окружающей среды не требует изменений плано-
вых параметров развития предприятия, он передает работу модулю вос-
становления устойчивости предприятия.  
На стадии квазиустойчивости и самостоятельного антикризисного 
управления наибольшую опасность для развития предприятия пред-
ставляет постоянный дефицит денежных средств, отражающийся в не-
хватке оборотных средств, возникновении просроченной кредиторской 
задолженности. Следствие таких изменений – нарушение нормального 
движения материальных и финансовых потоков. Основная цель приме-
нения мер по сдерживанию кризисных изменений на этой стадии – со-
кращение дефицита денежных средств. Для достижения этой цели мо-
гут использоваться антикризисные меры, позволяющие временно сни-
зить дефицит денежных средств, но не обеспечивающие устойчивости в 
долгосрочном периоде: 
– заключение договоров с кредиторами о продлении сроков оплаты – 
ДПСО; 
– применение не денежных расчетов – НП; 
– получение заемных средств на цели погашения существующей за-
долженности – ЗПЗ; 
– реализация временно не используемых ресурсов – РНР. 
Эффект от использования договоров об отсрочке платежа, не денеж-
ных расчетов, получение заемных средств на цели погашения сущест-
вующей задолженности определяет объемом устраненного дефицита 
денежных средств. 
Величина резервов сокращения дефицита денежных средств за счет 
реализации временно неиспользуемых ресурсов, определяется как сум-
ма объемов указанных источников средств: 
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где Э(РНР) – эффект от реализации временно неиспользуемых ресурсов, 
грн.; СР – доходы от продажи сверхнормативных запасов сырья, мате-
риалов, комплектующих и полуфабрикатов, грн.; ЗР – доходы от прода-
жи сверхнормативных запасов готовой продукции, грн.; АР – объем 
дохода от аренды неиспользуемых площадей, грн.; ОР – объем дохода 
от реализации неиспользуемого оборудования, грн.; РОП – резервы оп-
тимизации объема и структуры производства, грн.; ЗПрm – прямые за-траты на производство единицы m-го вида продукции, грн.; Пплm – пла-
новый объем производства m-го вида продукции, ед.; Рm – прогнозный объем реализации m-го вида продукции, ед.; ЗСНm – сверхнормативный запас m-го вида продукции, ед.; s – ширина товарной номенклатуры 
предприятия в прогнозном периоде, ед. 
Применение каждой их выделенных мер сдерживания кризисного 
процесса, в сравнении с нормальным течением хозяйственной деятель-
ности имеет ряд негативных побочных эффектов. При этом тяжесть пе-
речисленных последствий каждой из выделенных мер неравнозначна. 
Предложенный инструмент анализа, в отличие от существующих мето-
дик выбора управленческих воздействий, позволяет учитывать степень 
тяжести негативных последствий каждого типа сдерживающих анти-
кризисных мер. Оценка таких последствий позволила определить ранги 
приоритетности выделенных мер сдерживания кризисного процесса. 
Применение каждой меры с более низким рангом приоритетности реко-
мендуется после наиболее полного использования мер с более высоким 
рангом:   еслиДПСОВАМСАУ ,  
ПДППДДПСОЭ  1)( ; 
  еслиНПДПСОВАМСАУ ,  
ПДППДНПЭДПСОЭ  1)()( ; 
  еслиЗПЗНПДПСОВАМСАУ ,  
ПДППДЗПЗЭНПЭДПСОЭ  2)()()(  
 ,РНРЗПЗНПДПСОВАМСАУ   в противном случае. 
где ПДП – положительный денежный поток, грн.; ПД1 – потребность в 
денежных средствах для поддержания устойчивого состояния, грн. 
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В случае если наиболее полное применение перечисленных мер все 
же не позволяет остановить развитие деструктивных изменений, кри-
зисный процесс переходит на более глубокую стадию – потенциальное 
банкротство. 
Анализ законодательно установленных критериев диагностики эко-
номической несостоятельности субъектов предпринимательской де-
ятельности, а также исключение функционально связанных показателей 
позволил получить следующую модель выбора сдерживающих антикри-
зисных мер для предотвращения банкротства (ВАМПБ), оптимальный в 
данных условиях (подробнее обоснование представлено в [9]): 
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где СумКред – сумма платежей, позволяющих снизить уровни долговых 
обязательств перед отдельными кредиторами до нормативной величи-
ны, грн.; 
 ΔДк1i – минимальный уровень погашения задолженности предпри-
ятия, позволяющий восстановить значение коэффициента текущей лик-
видности до нормативной величины в i-м квартале, грн.;  
ΔДк2i  – минимальный уровень погашения задолженности предпри-
ятия, позволяющий восстановить значение коэффициента обеспечен-
ности собственными оборотными средствами до нормативной величины 
в i-м квартале, грн.;  
ΔПДбi – объем прироста отрицательного денежного потока, позво-
ляющий предотвратить появление признаков экономической несосто-
ятельности, грн.; 
ст510 – объем долгосрочных кредитов и займов, грн.;  
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IIA – оборотные активы, грн.;  
К1норм – нормативное значение коэффициента текущей ликвиднос-
ти, отн. ед; 
К2норм – нормативное значение коэффициента обеспеченности соб-
ственными оборотными средствами, отн. ед;  
Дк – объем долговых обязательств перед k-м кредитором, грн.;  
Днорм – нормативный объем долговых обязательств, грн.;  
IА – внеоборотные активы, грн.;  
IIIП – капитал и резервы, грн.;  
IVП – обязательства, грн. 
По результатам работы данного модуля, программа выводит справку 
для пользователя в которой содержится следующая информация: 
1. Результаты диагностики, в которых указано какие параметры сим-
волизируют о кризисе на предприятии; 
2. Глубина кризисных явлений; 
3. Список мер, который модуль предлагает внести в оперативный 
план. 
Пользователь осуществляет выбор мер. Далее список мер поступает 
в модуль оперативного планирования. 
Модуль поддержания устойчивого развития. Задача данного мо-
дуля – составить список и очередь мероприятий по выводу предприятия 
на тренд устойчивого развития. Как входящие параметры для работы он 
принимает список параметров с величинами отклонений. Меры по вос-
становлению устойчивости  предполагают  развитие  отдельных меха-
низмов и аспектов работы предприятия. Далее модуль анализирует и 
группирует данные параметры. После группировки модуль предлагает 
нескольким пользователям ввести список возможных стратегий возвра-
та на линию устойчивого развития. Предложенный пользователями ряд 
альтернативных решений   рассматривается  как  исходные данные для  
дальнейшего анализа. Выбор среди них приоритетных направлений воз-
действия   определяется  следующими  характеристиками: 
–  степень   влияния   соответствующего   механизма  на  состояние  
предприятия; 
– затраты на реализацию соответствующего комплекса управленчес-
ких воздействий. 
В результате критерии выбора мер восстановления устойчивости 
формализованы следующим образом: 
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де R(OAMi) – результативность воздействия i–го элемента подсистемы 
устойчивости, в относительных величинах;  – затраты на реализацию 
комплекса управленческих воздействий на i–й элемент подсистемы ус-
тойчивости, грн. 
Модуль выполняет ранжирование разработанных лицами, прини-
мающими решение,  мер  поддержания  устойчивости  на  основе  вели-
чины  показателя. Большему  значению  показателя  присваивается ранг, 
соответствующий большей приоритетности. Далее пользователю пред-
лагается осуществить выбор среди проранжированных программой аль-
тернатив. Данные о выборе пользователя поступают в модуль стратеги-
ческого планирования. 
В результате положенная в основу данного модуля математическая 
модель позволяет выбирать антикризисные меры сдерживающего ха-
рактера, отличающиеся минимальными негативными последствиями 
для работы предприятия.  
Модуль выбора проекта санации для предприятия.  
В ситуации управления предприятием, подвергающемуся кризисным 
изменениям, проект санации следует считать удовлетворительным, если 
он позволяет обеспечить выполнение двух основных условий: 
– повышение уровня устойчивости предприятия до удовлетвори-
тельного уровня; 
– предотвращение перехода к более глубокой стадии кризиса в про-
цессе реализации проекта с учетом всех необходимых вложений мате-
риальных и финансовых ресурсов. 
Количественная реализация указанных условий требует оценки за-
паса внутренних ресурсов предприятия и объема необходимого эффекта 
от реализации проекта. 
С учетом указанных отличий целей и возможностей инвестиционной 
деятельности на различных стадиях кризисного процесса разработаны 
следующие критерии выбора удовлетворительных проектов санации: 
max100*
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где ΔПДП – изменение положительного денежного потока вследствие 
санации предприятия, грн.;  ΔПД1 – изменение потребности в денежных 
средствах вследствие санации предприятия, грн.;  d – ставка дисконти-
рования, отн. ед.; СФ – объем финансирования проекта санации, грн.; 
ЧДПЛПР – установленный лицом, принимающим решение, уровень 
необходимого чистого денежного потока, грн.; ДДСЛПР – установлен-
ный лицом, принимающим решение, уровень допустимого дефицита 
денежных средств, грн.;  α(D) – ступенчатая функция, принимающая 
значение 0 при значениях диагноза предприятия D<0.4 и значение 1 в 
противном случае;  ΔЗ – сумма задолженности, накопленной в процессе 
санации, грн.; ПВАМmax i, ОВАМmax i – максимально возможное из-
менение положительных и отрицательных денежных потоков вследст-
вие применения временных антикризисных мер, грн.; ΔПДб – объем 
прироста отрицательного денежного потока, позволяющий 
предотвратить появление признаков экономической несостоятельности, 
грн.; Ф внеш, Ф внутр – объем финансовых средств из внешних и внут-
ренних источников соответственно, грн.;  m – срок реализации проекта 
санации, мес. 
Выбор проекта санации на основе предложенных критериев имеет 
ряд преимуществ перед существующими методиками обоснования про-
ектов санации. 
Применение показателя ДДСЛПР позволяет учесть ослабление тре-
бований к эффективности санации, в случае если полное восстановле-
ние устойчивости является для исследуемого объекта недостижимой 
целью. Показатель ЧДП ЛПР позволяет учесть возможность ужесточе-
ние требований к проекту, в случае если только восстановления устой-
чивости не достаточно. 
Функция α(D) позволяет учитывать изменение состава доступных 
для анти- кризисного управления ресурсов, а также появление новых 
направлений их необходимого использования при переходе на более 
глубокие стадии кризиса. 
Модуль стратегического планирования. В рамках модуля страте-
гического планирования предусмотрена модель сбора и систематизации 
множества управленческих воздействий, которое поступило от выше-
стоящих модулей. Состав множества управленческих воздействий фор-
мируется в зависимости от результатов работы модуля диагностики со-
стояния предприятия. 
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 ПБСАУПККУ МТМТМТМТMT      ;; CAHMONMTMONМТ ПККУ   
 ;САНВАМСАУОАММТСАУ   .САНВАМПБОАММТПБ   
где МТ – множество управленческих воздействий, рекомендованных 
системой СППУР; МТКУ, МТПК – множество управленческих воздейст-вий, оптимальных в условиях квазиустойчивости при условии отсутст-
вия или наличия потенциально-кризисных процессов соответственно; 
МТСАУ – множество управленческих воздействий, оптимальных в усло-виях самостоятельного антикризисного управления; МТПБ – множество управленческих воздействий, оптимальных в условиях потенциального 
банкротства; ОАМ – множество рекомендованных антикризисных мер, 
направленных на восстановление устойчивости предприятия; ВАМСАУ 
– множество рекомендованных сдерживающих антикризисных мер, 
предотвращающих появление признаков экономической несостоятель-
ности; ВАМПБ – множество рекомендованных сдерживающих антикри-
зисных мер, предотвращающих наступление банкротства предприятия; 
САН – рекомендованный проект санации. 
В отличие от существующих инструментов обоснования выбора 
управленческих воздействий, положенная в основу работы данного мо-
дуля математическая модель позволяет рекомендовать более широкий 
спектр антикризисных мер, так как учитывает расширение возможнос-
тей антикризисного управления за счет применения сдерживающих ан-
тикризисных мер. 
Выводы. Авторы описали общую архитектуру системы поддержки 
принятия управленческого решения. Следует отметить, что данная сис-
тема органично связанна с системой управленческого учета предпри-
ятия и должна обязательно быть согласованна с последней. В дальней-
шем планируется исследовать оптимальную для посткризисных условий 
Украины архитектуру системы управленческого учета. Также, планиру-
ется разработать универсальный алгоритм, обеспечивающий связь сис-
темы поддержки принятия управленческого решения с системой управ-
ленческого учета предприятия. 
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